Ledelse og tillid - fra faglig
autonomi til faglige

faellesskaber

Decentralisering og delegation er en steerk tradition 1 kommunal forvaltningspolitik. Den bygger pa gensi-
dig tillid mellem folkevalgte, ledere og medarbejdere. Tidligere var decentralisering keedet sammen med en
stor faglhg autonomi — bade for den enkelte leder og medarbejder. Med en steerkere politisk malstyring er
bade medarbejdere og institutionsledere blevet langt mere forpligtet 1 forhold vl faghge feellesskaber og faglige
standarder, der kan indfri de politiske mal. Huis den enkelte medarbejder her forveksler tllid med fuld fag-
lig autonomz, eller hvis folkevalgte styrer vejen til malene med regler og bureaukrati, kan begge parter kigge
1 vejviseren efter den feelles nillidsdagsorden — og efter innovation og udvikling.

AF DIREKTORIKOMMUNERNES LANDS-
FORENING JAN OLSEN

Fagligautonomi

Der er en meget lang og en meget sterk tra-
dition for decentralisering og delegation i
kommunernes forvaltningspolitik. Det er en
berende filosofi, at delegering af kompeten-
cer skaber bedre resultater, mere kvalitet og
hgjere innovation. Stort set alle kommuner
har overordnet anvendt denne styringsfilo-
sofi 1 forhold til de mange kommunale vel-
feerdsinstitutioner. Tillid er et negleord i
denne styringsfilosofi. Bade tillid til den en-
kelte medarbejder og tillid til den enkelte in-
stitutionsleder.

I de forste artier efter kommunalreformen i
1970 var denne decentralisering knyttet
sammen med en staerk professionsfaglig og
ledelsesfaglig autonomi. Den enkelte medar-
bejder havde metodefrihed, og den enkelte
institutionsleder stor frihed til at prioritere
mal og indsatser — om end der pé nogle vel-
feerdsomrader var et indskreenket ledelses-
rum i forhold til medarbejdernes ressourcer.

Som eksempel kan navnes, at mange kom-
muner i 80’erne anvendte “en pose penge”-

)) Flere politiske mal og resultatkrav har
imidlertid ikke sendret grundlaeggende ved
kommunernes decentrale styringsfilosofi i

forhold til velfaerdsinstitutionerne.

princippet, der fx i forhold til folkeskolerne
indebar, at man tildelte den enkelte skole et
samlet budgetbeleb svarende til et bestemt
timetal, som skolen herefter kunne anvende
péa de fag og pa de argange og pa den stotte-
indsats, som den enkelte skole gnskede at
prioritere — naturligvis inden for lovens ram-
mer.

Kommunalbestyrelsen og forvaltningsledel-
sen havde i denne model tillid til, at skolelede-
ren og medarbejderne — hver med deres ledel-
sesfaglige og professionsfaglige indfaldsvinkel
—ville skabe de bedst mulige resultater. Skole-
lederne blandede sig ikke meget i, hvordan
lererne hver for sig tilrettelagde undervis-
ningen i klasserummet, og forvaltningen
blandede sig ikke meget i, hvordan lederne
prioriterede opgaver, ressourcer og mal pa
den enkelte skole.

”En pose penge”-modellen byggede pa ud-
strakt tillid til ledere og faglige medarbejdere
— normalt uden politiske mal og uden krav
om dokumentation af resultater.

Den politiske malstyring

190’erne og 00’erne er der gradvist — pa stort
set alle velfeerdsomrader — kommet flere poli-
tiske resultatmal og flere krav om dokumen-
tation. Det er en udvikling, der er forsterket
markant efter kommunalreformen i 2007.
Flere politiske mél og resultatkrav har imid-
lertid ikke eendret grundleggende ved kom-
munernes decentrale styringsfilosofi i forhold
til velfeerdsinstitutionerne. Kommunerne har
tveertimod kritiseret staten for, at den i for-
hold til nationale mal i stigende grad har an-
vendt en helt traditionel og gammeldags bu-
reaukratisk regelstyring, der har lagt
bindinger pa institutionerne og flyttet res-
sourcer fra kerneydelse til administration.
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Defleste vil erkleere sig enigi, at bindende re-
gelstyring i klassisk forstand ikke er serlig
forenelig med en tillidsdagsorden, hvor le-
delsesfaglige og professionsfaglige skeon har
hoj veerdi. Til gengeeld er der mindre enig-
hed, nar tillidsdagsordenen seattes i forhold
til den politiske malstyring og kravet om do-
kumentation. Her kan man af og til opleve,
at politisk malstyring betragtes som indblan-
ding i et professionsfagligt valg.

Derfor er malstyringen et af omdrejnings-
punkterne i debatten om ledelse og tillid.
Den er serlig aktuel, fordi der pa stort set
alle velfeerdsomréader er en parallel udvikling
med sterkere politisk malstyring og krav om
dokumentation af resultater. Det skaerper fo-
kus pé, hvilke metoder og faglige losninger
der kan indfri méalsetningerne, og dermed
begranses det frie metodevalg og den faglige
autonomi — bade den professionsfaglige og
den ledelsesfaglige. Speorgsmalet er imidler-
tid, om denne indskreenkning af autonomi er
i konflikt med en tillidsdagsorden. Her er
svaret et klart nej — tveertimod.

Faglige feellesskaber

Lad os igen tage folkeskolen som eksempel.
Ingen kan veere i tvivl om den politiske inten-
tion og malsetning. Alle elever skal fagligt
leere mere. Trivslen skal forbedres, og betyd-
ningen af social baggrund skal reduceres.
Visionen og dens konkretisering i resultat-
mal setter ganske klare pejlemarker for den
faglige og ledelsesmaessige indsats i folkesko-
len. Der skal péa tveers af skolerne udvikles et
ledelsesfaellesskab om maélene. Og larerne
skal pa den enkelte skole udvikle et fagligt
feellesskab om maélene, og hvordan de nés.

Det har en del skolechefer billedligt beskre-
vet pa den méde, at skolelederen i hgjere grad
skal treede ind over dertrinnet til klasserum-
met med henblik pa at styrke og udvikle de
felles faglige standarder péa skolen, og ligele-
des skal skolechefen/forvaltningsdirekteren i
hojere grad ind gennem forderen pa den en-
kelte skole med henblik pa at styrke det ledel-
sesfaglige fzellesskab pé tveers af skolerne om
mal og resultater.

Bade for medarbejderen og lederen indebe-
rer dette en begrensning i den personlige
faglige autonomi mod til gengeld at blive
partietlangt steerkere fagligt udviklingsmil-
jo — bade professionsfagligt og ledelsesfag-
ligt.

P4 den enkelte skole indebzerer det fx, at
teamsamarbejdet udvikles endnu steerkere i

)) Der skal pa tveers af skolerne udvikles et

ledelsesfeellesskab om malene.

retning af at anvende fzlles faglige standar-
der, som den enkelte medarbejder er forplig-
tet pa. Altsé standarder for fagets indhold og
hvad der skal nas i klasserummet. For skole-
lederen indebarer det, at man bliver en del af
et sterkere ledelsesmaessigt feellesskab péa
tveers af skolerne. Man har féet et storre le-
delsesrum, men skal til gengeeld levere resul-
tater pa en smallere spilleplade.

Mange veje til malet

Selvom der er klare mal, er der altid mange
veje derhen. Derfor er det afgerende at fast-
holde en decentral model med stor delegation,
sd bade fagprofessionelle og ledere kan arbej-
de med udvikling og innovation af lesninger.

Denne model forudsatter grundleggende,
at der fra kommunalbestyrelsen og kommu-
nens topchefer i direktionen er vidtgdende
tillid til de ledelsesfaglige og professionsfag-
lige valg, der gores pa den enkelte instituti-
on. Omvendt forudsetter modellen ogsa, at
ledere og medarbejdere i velfeerdsinstitutio-
nerne forpligter sig pa de politiske mal og
velger de losninger, der indfrier dem. Der er
ikke tale om et valg mellem et ”topdown”
-approach eller et ”bottomup”. Men deri-
mod om et bade og.

Tillidsdagsordenen handler grundleggende
om, hvordan denne tovejskommunikation
kan styrkes med henblik pa udvikling og in-
novation af vores velferdslgsninger — bade
gennem ledelse og gennem professionsfagli-
ge initiativer.

Det kombinerede topdown — bottomup-ap-
proach er velafprevet i kommunerne og har i
tidens lgb haft mange forskellige betegnel-
ser, fx “central styring, decentral ledelse”,
der netop indeholder overordnede pejlemeer-
ker og decentrale lesninger, eller ”politisk
malstyring” der ligeledes illustrerer en teenk-

)) Man har faet et storre ledelsesrum, men

skal til gengaeld levere resultater pa en smal-

lere spilleplade.
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)) Det er en grundlseggende forudsaetning for
tillidsdagsordenen, at der er en gensidig aner-
kendelse af de roller, som politikere, ledere og

medarbejdere har i samarbejdet.

ning med overordnede pejlemerker og de-
centrale lgsninger.

I forhold til tillidsdagsordenen kan der imid-
lertid godt veere behov for et staerkere feelles-
skab mellem fagprofessionelle og ledere om,
hvad modellen ”central styring decentral le-
delse” egentlig indebaerer.

De fagprofessionelle kan i den sammenhang
med rette forvente, at der politisk og ledel-
sesmaessigt er fuld tillid og respekt for de fag-
professionelle valg og ikke mindst, at der er
mange veje til de skitserede mal. Den tillid er
en forudsatning for fagprofessionel udvik-
ling og innovation. Til gengeld bygger den-
ne tillid pa forudsztningen om, dels at de
politiske mél respekteres, og dels at man som
medarbejder forpligtes af de faglige standar-
der og lgsninger, der indfrier mélene — og at
det i1 ovrigt er en ledelsesopgave at sikre den
faglige standard. Den enkelte medarbejder
kan altsé ikke fastholde en faglig autonomi.

Det er i den sammenhang positivt, at Dan-
marks Lererforening i sit nye udspil om sko-
leledelse eftersporger en sterkere faglig ledel-
seiklasserummet. Heriligger en anerkendelse
af, at den faglige ledelsesopgave ber styrkes og
opprioriteres, og at der ikke er faglig autono-
mi i klasserummet. En styrket faglig skolele-
delse er i den sammenhang ikke en mistillid
til den enkelte medarbejders metodeudvalg,
men derimod en tillidserkleering til det fag-
professionelle miljo og fellesskab, som den
enkelte er forpligtet af.

Institutionslederne kan med rette forvente,
at deres ledelsesrum er meget stort i forhold
til prioritering af indsatser og ressourcer. De
har ogséd krav pad maksimal stotte fra kom-
munens forvaltning, nar det gaelder deres
konkrete ledelsesdispositioner og udvikling
af et ledelsesfellesskab pa tveers af institutio-
nerne. Til gengeld er institutionslederne —
som de fagprofessionelle medarbejdere — for-
pligtet af de feelles mal.

Mange kommunale forvaltninger arbejder
netop nu med at udvikle dette ledelsesfzlles-

skab, og her er der i nogle kommuner tale om
en omstilling i forhold til tidligere, hvor
mange funktioner — bade i forhold til det fag-
lige arbejde og i forhold til de administrative
opgaver — er blevet decentraliseret til de en-
kelte institutioner.

Malene erikketil debat

Jeg har nzevnt folkeskolen som eksempel flere
gange, men man ser stort set en parallel udvik-
ling pé alle velfeerdsomrader — altsd i form af en
steerkere politisk malstyring, steerkere ledelses-
feellesskaber og steerkere fagprofessionelle stan-
darder for kvalitet i opgavelegsningen.

Pa det specialiserede sociale omrade har der
i de senere ar veaeret en markant endring i
lesningerne, hvor man fx har reduceret an-
vendelsen af meget lange institutionsanbrin-
gelser af bern og i stedet prioriteret indsatser,
der hurtigere bringer barnet tilbage i et “nor-
malmilje”, herunder ogsa ved anvendelse af
netveerkslosninger. Det har der naturligvis
veret en fagprofessionel debat om, men om-
stillingen er forst og fremmest et resultat af
en politisk mélstyring. Det samme kan man
sige om arbejdet med storre inklusion.

Pa xldreomradet er der ligeledes sket en for-
skydning i lesningerne i retning af hverdags-
rehabilitering. Igen pa baggrund af en pro-
fessionsfaglig debat, men initieret gennem
klare politiske mal.

Pa dagtilbudsomrédet er der tilsvarende sket
en faglig udvikling med mere synlige stan-
darder for kvalitet i det paeedagogiske arbejde
og en starkere kobling til folkeskolen. Ogséa
her forpligtes den enkelte medarbejder i ho-
jere grad af feelles faglige normer for kvalitet.

Det er en grundleggende forudsetning for
tillidsdagsordenen, at der er en gensidig an-
erkendelse af de roller, som politikere, ledere
og medarbejdere har i samarbejdet. De fag-
professionelle kan ikke mede de politiske
mal med synspunktet om, at ”vivil noget an-
det med folkeskolen” eller med socialpolitik-
ken. I hvert fald ikke uden at miste politiker-
nes tillid. Og politikerne far ikke noget
innovativt medspil, hvis de faglige losninger
detailstyres gennem en topdown-approach.

Derfor er der ogsé en afsluttende opfordring
til staten. Lad veer med at gennemtvinge fag-
lige standarder i velfeerdsinstitutionerne via
regler! Det vil standse innovation og senke
kvaliteten. Og tillidsdagsordenen — ja den
kan man se i vejviseren efter. B
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